Le Cégep : vers la réappropriation de la dynamique institutionnelle by unknown
30  Pédagogie collégiale Vol. 10 no 3  Mars 1997
L’horizon d’un travail
décloisonné
Aussi longtemps qu’on enseignait la
chimie, au collégial, comme si l’on for-
mait des chercheurs en chimie, plutôt
que de futurs médecins, infirmières ou
agronomes, par exemple, on demeurait
dans la préhistoire de l’approche pro-
gramme. Cette approche exige à la fois
une prise en charge collégiale, à l’interne
de l’établissement, et des formes de par-
tenariat avec l’université et l’entreprise
selon le secteur d’études. Le Conseil est
sensible à l’immense mouvement actuel
de prise en charge locale des grands dé-
fis de l’éducation collégiale qui progresse
depuis une bonne décennie sous cette
appellation d’approche programme. Il
reconnaît d’emblée que les modifications
récentes apportées à la loi sur les collè-
ges1 et au régime pédagogique des étu-
des collégiales fournissent des éléments
structurels neufs qui s’accordent avec
cette évolution. Quelles sont les évolu-
tions internes les plus susceptibles d’as-
similer ces traits nouveaux dans une cul-
ture organisationnelle qui consolide la
prise des acteurs locaux sur la qualité et
l’efficacité de leur travail ? Le Conseil a
particulièrement exploré deux pistes :
celle, d’abord, d’un travail plus décloi-
sonné entre groupes ; celle, ensuite, dont
il sera fait état plus loin, d’un projet
d’établissement, non pas décrété a priori
mais émergeant d’un collectif qui a quel-
que figure d’une grande équipe éduca-
tive.
Le Conseil considère que la situation
présente appelle à la fois un renouvelle-
ment dans les pratiques de gestion et une
transformation de l’organisation du tra-
vail. Il faut une gestion capable de mo-
biliser, de mettre en valeur toutes les res-
sources professionnelles. Il faut une or-
ganisation du travail qui dépasse un
fonctionnement de groupes souvent
campés sur leurs positions, quand ils ne
sont pas paralysés par des clivages inter-
nes2, et qui accède à un authentique tra-
vail d’équipe. Toute la réflexion contem-
poraine sur les organisations viables et
efficaces s’applique pleinement ici.
Comme toutes sortes d’autres organi-
sations, le collège n’est plus devant la
simple tâche de multiplier la quantité de
services, comme dans sa phase initiale
d’expansion. C’est plutôt d’un défi de
qualité dans une situation de complexité
croissante qu’il s’agit. La gestion contem-
poraine permet de discerner que « la
qualité est fonction de l’engagement de
chacun dans l’entreprise, des manuten-
tionnaires et des standardistes comme
des ingénieurs3 ». Selon plusieurs experts,
l’engagement est lié étroitement au lea-
dership qui s’exerce au sein de l’organi-
sation et, également, au travail des équi-
pes mises en place, étant donné que
« tous soulignent que les équipes sont
l’unité de performance clé de l’entreprise
de demain4 ». Le travail d’équipe va au-
delà du travail de groupe en ce qu’il as-
socie une plus grande diversité de fonc-
tions dans une dynamique décloi-
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Conseil supérieur de l’éducation
sonnée5. Comment cesser d’enseigner la
chimie ou l’anthropologie comme s’il
s’agissait de former des chimistes ou des
anthropologues, et arriver à s’investir
authentiquement dans les visées
englobantes et intégrées de formation des
divers programmes collégiaux, sans se
prêter à la constitution d’équipes qui as-
sument le pouvoir d’innover et d’orga-
niser ?
Si le mode d’organisation des cégeps
devait tirer parti des pistes de pratiques
émergeant dans les entreprises contem-
poraines, il pourrait s’appuyer avantageu-
sement et dans une très large mesure sur
des équipes dont les caractéristiques sont
les suivantes. L’équipe est composée d’un
nombre restreint de personnes, et les
compétences des membres sont complé-
mentaires les unes par rapport aux autres.
Les membres de l’équipe s’engagent sur
un projet et des objectifs communs6 et
adoptent une démarche commune. Ils
se considèrent solidairement responsa-
bles7, si bien qu’il devrait y avoir fusion
des responsabilités personnelles et de la
responsabilité collective, cette dernière
permettant de juger de la qualité de la
motivation de l’équipe et de sa méthode
de travail.
Pour Peters et Austin, les équipes cons-
tituent un moyen efficace de favoriser,
au sein de l’organisation, le sentiment
de propriété ou d’appartenance et, par
conséquent, l’engagement, mais ce, à
condition que le leader croie en ceux et
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celles qui travaillent avec lui et que les
chefs d’équipe reçoivent les moyens et
les outils pour mener à bien leur mis-
sion. Pour que cette pratique d’interdé-
pendance fonctionnelle devienne mon-
naie courante, centrale plutôt que mar-
ginale dans le fonctionnement d’un col-
lège, il faut sans doute à la fois investir
dans la construction de la confiance mu-
tuelle et se débarrasser des vieux sché-
mas de méfiance « par principe et par
idéologie ». Sur le terrain de la gestion
en particulier, la capacité d’une action
proactive plutôt que réactive et trop stric-
tement dépendante de règles préétablies
est peut-être liée à la capacité d’entrete-
nir et de projeter une vision8. Ne serait-
il pas opportun, en conséquence, de fa-
voriser un leadership visionnaire en
même temps que réaliste, qui pourrait
permettre certaines « victoires9 », ce qui
devrait contrer un sentiment d’impuis-
sance face à des encadrements de système
très serrés ? Il faut développer la tendance
de la gestion, au sein des établissements
collégiaux, à travailler avec des équipes,
aussi bien au sommet de la hiérarchie
que sur le terrain proprement dit, même
si les encadrements nationaux incitent
encore trop peu à cela et même si de
vieilles habitudes acquises de travail n’y
portent pas : il faut donc travailler à la
transformation des modes de décision,
quel que soit le niveau où se prendront
effectivement les décisions ultimes.
Des voies de cohérence et
de vision partagée
au sein de l’établissement
La seconde piste potentielle d’appro-
priation organisationnelle de la pleine
mesure des pouvoirs locaux et des res-
ponsabilités locales est celle du projet
d’établissement. Les écoles primaires et
secondaires ont emprunté cette piste
depuis deux décennies, d’abord très ti-
midement, parfois du fait de consignes
extérieures et sans grande conviction.
Leurs difficultés et les risques de dérive
qu’elles ont affrontés peuvent toutefois
aider les collèges à repérer certains piè-
ges. Mais beaucoup d’écoles, sans doute
de plus en plus nombreuses au fil du
temps, y ont trouvé un regain de sens et
une source d’inspiration. Le Conseil
croit venu un temps propice pour que
de plus en plus de collèges osent exami-
ner de près tout le potentiel de cette piste.
L’autonomie d’un établissement col-
légial, par rapport aux consignes centra-
les, à la passivité de la pure et simple
application de règles et à l’homogénéité
d’un réseau, repose sur deux ensembles
de facteurs, les uns externes, de l’ordre
des grands encadrements, les autres in-
ternes, de l’ordre du climat et de la cul-
ture institutionnelle. Comment maximi-
ser l’emprise de l’établissement sur sa
qualité, sur son développement, sur la
cohérence institutionnelle qui le rende
capable d’interagir constamment avec
son environnement et ses multiples par-
tenaires ? L’une des pistes les plus pro-
metteuses est celle qui porte la pratique
et le sens de la coresponsabilité la plus
large jusqu’au palier de l’ensemble d’un
collège : c’est le projet d’établissement.
Car, comme l’ont constamment montré
les recherches sur l’efficacité des établis-
sements d’éducation, le caractère sain et
positif de la dynamique d’un établisse-
ment requiert, pour donner tout son ef-
fet à celle-ci, qu’elle soit explicitée, ex-
primée et articulée, et en plus constam-
ment affichée et proclamée. C’est pour-
quoi il est opportun de s’attarder briè-
vement au potentiel, pour les collèges,
de la piste du projet d’établissement, avec
ses caractéristiques et ses avantages pour
les différents groupes d’acteurs.
Quelles seraient les caractéristiques
d’un projet d’établissement10 ? D’abord,
un projet d’établissement énonce des
valeurs qui inspireront et orienteront les
actions subséquentes. Ces valeurs sont
des représentations et des conceptions du
désirable. Elles ne sont pas toutes du
même niveau car certaines constituent
des finalités et d’autres sont plutôt de
l’ordre des moyens. La prépondérance
retenue entre une valeur et sa contrepar-
tie va de pair avec des modèles d’éduca-
tion contrastés entre eux, plus ou moins
structurés, plus ou moins participatifs.
Les valeurs retenues et privilégiées éma-
nent à la fois de la mission de l’établisse-
ment, de son personnel, de la collecti-
vité étudiante et de la société environ-
nante.
Le projet d’établissement est donc ins-
pirateur d’actions, les valeurs choisies
dans ce cadre devant nécessairement
mener à l’action. Sinon il s’agit de
pseudo-valeurs qui n’interviennent pas
dans les prises de décision et qui, par
conséquent, ne se répercutent pas sur les
comportements.
Le projet d’établissement est une en-
treprise collective qui requiert une large
adhésion, c’est-à-dire qu’il doit interpel-
ler l’ensemble de la communauté collé-
giale et viser l’ensemble des programmes
et des services du collège. Cela suppose
non seulement une philosophie de ges-
tion axée sur la participation, une parti-
cipation qui engage la responsabilité,
mais également un leadership réel et ef-
ficace.
Le projet d’établissement doit être réa-
liste et réalisable, c’est-à-dire qu’il ne doit
pas comporter des propositions qu’on
n’aura pas les moyens de réaliser ou en-
core des suggestions sans envergure, de
courte durée, sans défi réel. En consé-
quence, les énoncés de valeurs doivent
être traduisibles en actions et être objet
de larges consensus.
Le projet d’établissement rend plus
clair, aux yeux de tous et toutes la direc-
tion vers laquelle il faut tendre. Cette
transparence dans l’action n’est pas sans
apporter certains avantages aux divers
groupes d’acteurs concernés dont les
choix d’actions peuvent être ainsi facili-
tés. On essaiera d’en préciser succincte-
ment quelques-uns liés à l’effectif étu-
diant, aux diverses catégories de person-
nel des collèges et à certains partenaires
des collèges.
D’abord, c’est dans le projet d’établis-
sement que l’étudiant ou l’étudiante peut
trouver la conception que le collège se
fait d’une formation de qualité et les
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valeurs qui y sont rattachées. Le choix
d’un collège par un étudiant ou une étu-
diante pourrait être avantageusement
éclairé par un projet d’établissement qui
comporterait des valeurs répondant à ses
aspirations. En même temps, il semble-
rait que les étudiants et les étudiantes qui
peuvent faire des études dans un collège
doté d’un projet éducatif explicite et
connu ont une meilleure motivation, per-
sévèrent davantage et sont plus nombreux
à s’identifier avec fierté à leur collège.
Ensuite, pour l’ensemble des ressour-
ces humaines du collège, le projet d’éta-
blissement clarifie le cadre de l’action,
en précisant les valeurs à promouvoir et
le sens à donner aux actions éducatives.
Il peut aider à créer un climat sain, dy-
namique, favorable à un travail de qua-
lité où les personnes éprouvent le besoin
de travailler ensemble, en synergie, dans
une direction commune, à la condition
toutefois que celui-ci soit élaboré, vécu
et évalué par l’ensemble des ressources
humaines du collège. Et, pour les ges-
tionnaires du collège, le projet d’établis-
sement peut servir de cadre de référence,
donnant vision et cohérence à la prise
de décision et à l’exercice de leurs fonc-
tions, telles la planification, l’organisa-
tion et l’évaluation.
Enfin, un projet d’établissement qui
comporte aussi bien la représentation
claire qu’un collège se fait de sa mission
que les valeurs et les principes qui prési-
dent à ses actions constitue un facteur
favorable aux échanges et à la concerta-
tion avec les partenaires externes. Un tel
projet donne de la crédibilité au collège
et, vraisemblablement, suscite l’engage-
ment et la participation indispensable
des partenaires à la réalisation du projet.
La démarche typique menant à la dé-
finition d’un projet d’établissement com-
porte normalement les étapes suivantes :
la décision d’élaborer un projet éduca-
tif ; l’organisation du travail ou le par-
tage des responsabilités entre les person-
nes qui l’élaborent ; les activités de
cueillette et d’analyse des données ; la
rédaction d’un avant-projet et les activités
de validation ; la consultation ; la prise
de décision finale.
La piste du projet d’établissement, sans
être une panacée, paraît aujourd’hui
l’une des plus fécondes pour attirer la
culture institutionnelle d’un collège dans
la direction d’une responsabilisation par-
tagée et renforcée, et pour résister à la
pente de la centralisation, de la bureau-
cratisation et de la hiérarchisation des
fonctions. Dans beaucoup d’organisa-
tions qui excellent, aujourd’hui, se ma-
nifeste la tendance à l’aplatissement de
la pyramide organisationnelle, par une
diffusion très large du pouvoir d’initia-
tive. Il faut, dans les collèges, travailler
explicitement et assidûment à éradiquer
les réflexes de retrait. Autant la capacité
de travail en authentiques équipes inter-
disciplinaires et multi-agents est promet-
teuse à l’échelle pour ainsi dire « micro »
de l’organisation quotidienne, autant
cette perspective de travail collectif doit
arriver à marquer la culture organisation-
nelle de l’établissement pris comme un
tout.
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